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Transparenz
Aktives Zuhoren Verstandnis

Verfahrenskontrolle

Auswirkungen des aktiven Zuhérens

Der Mediator sorgt fur Transparenz hinsichtlich der verschiedenen Aus-
sagen der Parteien, indem er sie mit eigenen Worten wiederholt und da-
mit auch fiur die andere Partei ,,ubersetzt”. Sollte der Mediator eine Aus-
sage falsch verstanden haben, hat der Mediand die Gelegenheit, seinen
Standpunkt zu prazisieren und zu erganzen. So ist sichergestellt, dass es
nicht zu Missverstandnissen zwischen den Parteien kommt beziehungs-
weise dass bereits bestehende, den Konflikt verursachende Missverstand-
nisse ausgeraumt werden.

verwendet sinnverwandte Worter. Dadurch wirkt diese Gesprachstechnik nicht ge-
kinstelt, sondern naturlich. Hierzu gehért eine erhebliche Portion Konzentration
und Ubung. AuBerdem beschlieBt der Mediator seine Zusammenfassung damit,
sich von der Partei bestatigen zu lassen, dass seine Zusammenfassung richtig war:
.Ist es also richtig, dass Sie meinen, ..."

Der Mediator wiederholt die AuBerung des Medianden nicht wortwértlich, sondern g @

Des Weiteren fuhlt sich die Partei alleine dadurch verstanden und wert-
geschatzt, dass der Mediator ihre Aussage wiederholt und damit unter
Beweis stellt, dass er aufmerksam zugehort hat. Nachdem die Medianden
in der Eskalation ihres Konflikts fur gewohnlich ihre Auffassung noch
nicht einmal benennen konnten, geschweige denn wirklich verstanden
wurden, hat diese Gesprachstechnik des Mediators verbluffende Auswir-
kungen. Die Parteien 6ffnen sich und sind bereit, weitere Hintergrunde
des Konflikts preiszugeben. Das Selbstbewusstsein und die Zuversicht,
dass sich der Konfliktpartner wider Erwarten mit der eigenen Auffassung
auseinandersetzt, steigen. Das Vertrauen in das Mediationsverfahren
wird gefestigt.

allem die nonverbale Kommunikation sollte er aufgreifen. Denn darin verbergen
sich in der Regel Emotionen, die vorrangig behandelt werden mussen, bevor die
Parteien an die Sachthemen herangehen.

Fur den Mediator geht es nicht nur darum, das verbal Gesagte zu wiederholen. Vor n
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Beispiel

Fink zu Krause: ,,Dauernd meckern Sie an meiner Leistung herum. Ich frage mich,
warum Sie es dann schon so lange mit mir ausgehalten haben.”

Mediator: ,Sie sind also enttduscht dartber, dass Herr Krause Sie oft kritisiert. Sie
hatten es gerne, wenn er Sie bei guten Leistungen auch loben wirde.”

K

Fink: ,Na klar, wer hatte das nicht gerne

Schliefslich fuhrt das aktive Zuhoren des Mediators dazu, dass es zu-
nachst nicht zu einer direkten Kommunikation zwischen den Kontrahen-
ten kommt. Diese war in der Vergangenheit durch Missverstandnisse,
Unklarheiten und Fehlinterpretationen meist der Konfliktausloser. Die-
se Schwierigkeiten raumt der Mediator durch aktives Zuhoren aus dem
Weg. Er dient gewissermafien als Drehscheibe fur die Kommunikation
zwischen den Streithahnen. Das Ohr der einen Partei erreichen nur noch
unmissverstandliche und klare Aufierungen. Dadurch behalt der Media-
tor die Kontrolle tiber das Verfahren.

Ich-Botschaften

Ist es Ihnen schon einmal so gegangen, dass Sie auf eine berechtigte Kri-
tik gegentiber IThrem Mitarbeiter blofles Unverstandnis geerntet haben?
Waren Sie dann argerlich dartuber, dass Ihr Mitarbeiter so uneinsichtig
war, dass er Thr Anliegen einfach abblockte? Vermutlich wird es Sie t1iber-
raschen, dass in vielen Fallen Ihre eigene Art der Kommunikation zu die-
sem unerwimnschten Ergebnis fuhrt.

Gerade in Kritikgesprachen neigen Fithrungskrafte dazu, ihre Erwartun-
gen in konfrontativer Weise an ihren Mitarbeiter zu richten. Das fuhrt
dazu, dass sich der Mitarbeiter verschliefit und gegen weitere Vorwiirfe
zur Wehr setzt. Der Mediator unterstiitzt die Konfliktpartner nun dabei,
ihre Position in adaquater Weise zu dufiern.

Beispiel: Konfrontation

In einer Mediation klagt der Vorgesetzte Herr Fellner: , Herr Riedel, Sie haben mal
wieder einen potenziellen neuen Kunden zu spat angerufen. Der war natdrlich ver-
argert dartiber und hat inzwischen die Konkurrenz beauftragt. So geht das nicht,
Sie wissen ganz genau, dass neues Geschaft oberste Prioritat hat!”

Herr Riedel ist wegen dieser Standpauke sauer auf Herrn Fellner und zieht sich erst
einmal in sich zurlck.

In diesem Beispiel mag die Kritik von der Sache her berechtigt sein. Aber
der Ton macht die Musik, und da hat sich Herr Fellner vergriffen. Er baut
durch diesen pauschalen Angriff bei Herrn Riedel einen nattirlichen Wi-
derstand auf. Dessen Abwehrhaltung wird aber sicherlich nicht dazu fiith-
ren, dass er in Zukunft Kunden aus freien Stuicken schneller zuruckruft.
Besser hatte Herr Fellner so kommuniziert:
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Beispiel
Fellner: ,Herr Riedel, vor einer Woche hat mich ein Herr Habermann angerufen.

Er habe zwei Tage zuvor um 14 Uhr bei lhnen angerufen und auf Ihrem Anrufbe-
antworter dringend um Ruckruf gebeten, weil seine Telefonanlage ausgefallen sei.
lhren Ruckruf habe er aber erst zwei Tage spater bekommen. Er hat sich furchtbar
beschwert und inzwischen unsere Konkurrenz beauftragt, sein Problem zu lésen.
Die machen nun kinftig alle Wartungsarbeiten an der Telefonanlage. Ich war rich-
tig verargert Uber diese Situation! Einmal musste ich Herrn Habermann wieder
beruhigen und ihm versichern, dass wir eigentlich immer sofort zurickrufen. Dann
ist uns der gesamte Wartungsauftrag durch die Lappen gegangen. Mir ist korrek-
tes Verhalten hier deshalb so wichtig, weil ich einen weiteren Umsatzriickgang
beflirchten muss, wenn sich herumspricht, dass wir unzuverlassig sind. Es gibt bei
uns die klare Regel, dass Anrufe ohne Ausnahme spatestens innerhalb einer Stunde
beantwortet werden. Sie kennen diese Regel und ich erwarte von lhnen, dass Sie
sich kinftig daran halten.”

In diesem Fall hat es Herr Fellner richtig gemacht. Zuerst beschrieb er

konkret die kritische Situation, also den Namen des Kunden und seine

Anfrage, den Zeitpunkt des Ruckrufs durch Herrn Riedel und dann die

Folgen der Verspatung. Anschliefend machte er deutlich, welche Ge-

fuhle dieses Verhalten von Herrn Riedel bei ihm ausgelost haben, nam-

lich Arger uber die Beschwerde und Verlust des Auftrags. Dann machte

Herr Fellner klar, warum korrektes Verhalten fur ihn so wichtig ist. Zum

Schluss duflerte Herr Fellner klar und deutlich seine Erwartung an Herrn @
Riedel, wie dieser sich zukunftig verhalten solle.

ICH-BOTSCHAFT

4

1.
Wie kann ich die Situation und das Verhalten
des anderen sachlich beschreiben?

\

2.
Welche Gefiihle und Gedanken hat dies bei
mir konkret ausgelost?

\

3.
Warum waére ein anderes Verhalten fiir mich
wichtig gewesen?

\

Welche Erwartungen und Bedurfnisse habe ich
fur die Zukunft?

Kommunikation bei der Ich-Botschaft
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Gelingt es Thnen in einer Mediation nicht, die Ich-Botschaft zu verwen-
den, wird der Mediator Ihre konfrontative Auflerung mithilfe aktiven
Zuhborens hinterfragen, bis Sie schliefllich durch den Dialog mit dem Me-
diator gewissermafien eine indirekte Ich-Botschaft an Ihren Kontrahen-
ten senden. Denn dieser Dialog wird alle vier Elemente der Ich-Botschaft
enthalten.

Zusammenfassen

Positiv for. M Rahmen des bereits oben beschriebenen aktiven Zuhorens wird auch
mulieren  das Zusammenfassen als Technik verwendet. Jedoch geht der Mediator
mit dem Zusammenfassen in der Regel dartuber hinaus: Er wiederholt
nicht nur das Gesagte eines Medianden, um es fur den anderen transpa-
rent zu machen, sondern er formuliert es in der Weise positiv um, dass
fur den anderen die Zukunftsorientierung der Aussage deutlich wird.
Der Mediator sollte moglichst die Anteile der Aussage eines Medianden
zusammenfassen, die Raum fiir Losungen geben und sachlich sind. Weg-
lassen wird er dagegen negative Aspekte, die lediglich Ruckschritte und
weitere Verhartungen erzeugen wirden. Dabei muss der Mediator aller-
dings aufpassen, dass er die Aussage des Medianden nicht falsch inter-
pretiert oder diesen sogar manipuliert.

Beispiel @
Mediator: ,Herr Fellner, Sie sind also der Meinung, dass Sie als professionell arbei-

tendes Unternehmen gute Chancen haben, weitere Auftradge zu gewinnen und die
Umsatze zu steigern. Professionell sind Sie aus lhrer Sicht dann, wenn die Kunden
durch schnelle Reaktionszeiten zufriedengestellt werden. Die Kunden haben dann
das Gefuhl, dass sie wichtig fur Sie sind.”

Fellner: ,, Genau so ist es.”

Hier konzentriert sich der Mediator auf positive Werte wie Professiona-
litat, wirtschaftlicher Erfolg und Kundenzufriedenheit. Er vermittelt da-
mit Herrn Riedel, dass nicht nur das Unternehmen, sondern vor allem
er als Mitarbeiter diese Werte verkorpert. Dadurch wird Herr Riedel das
Anliegen von Herrn Fellner besser verstehen. Denn welcher Mitarbeiter
mochte nicht als professionell und erfolgreich gelten?

Fokussieren

Faeliie Mithilfe des Fokussierens hebt der Mediator die Unterschiedlichkeit der
isolieren  verschiedenen Positionen der Medianden hervor. Er legt im Rahmen des
oben beschriebenen Zusammenfassens besonderes Gewicht darauf, die
verschiedenen Aspekte der gegensatzlichen Auffassungen zu isolieren
und in ihrer ganzen Deutlichkeit einander gegentiberzustellen. Dadurch
verhindert er, dass die Positionen der Konfliktparteien ineinander ver-
schwimmen, und erzeugt durch die Verscharfung der Gegensatzlichkei-
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ten gewissermafien eine , Provokation”, eine Auflosung der vorhandenen
Blockaden. Den Parteien wird glasklar vor Augen gefuhrt, wo die Unter-
schiedlichkeit ihres Denkens liegt. Dadurch erlangen sie das Bewusstsein,
an der Uberwindung der Unterschiedlichkeit arbeiten zu muissen, um
den Konflikt losen zu konnen.

Beispiel
Mediator: , Herr Fellner, Sie meinen also, die oberste Prioritat liege in der Gewin-

nung neuer Kunden, die deshalb immer sofort zurtickgerufen werden massen. Da-
gegen vertreten Sie, Herr Riedel, die Auffassung, die Betreuung der Bestandskun-
den habe oberste Prioritat. Darum muss ein neuer Kunde warten, bis Sie mit der
Kundenbetreuung fertig sind. Richtig?”

Normalisieren

In Konflikten haben die Parteien haufig das Gefuhl, sie seien mit ihren
Problemen allein auf der Welt. Nur sie wiirden auf Unverstandnis bei 545 dem
ihren Kollegen stoflen, dauernd Fehler machen, ihre Mitarbeiter nicht  Teufelskreis
motivieren oder ihre Ideen nicht umsetzen konnen. Diese Medianden

glauben, im negativen Sinn etwas Besonderes zu sein. Diese Einstellung

ist nattrlich fatal, weil sie dazu fithrt, dass sich diese Fehleinschatzung

am Ende durch Unsicherheit und mangelndes Selbstbewusstsein bewahr-

heitet. Somit schlief3t sich der Kreis, die Prophezeiung hat sich selbst er- @
fullt. Aus diesem Teufelskreis befreit der Mediator die Parteien, indem er

die Konfliktsituation entsprechend seiner Erfahrung als alltaglich be-

zeichnet. Damit nimmt er den Medianden das beschriebene Stigma und

starkt ihr Selbstbewusstsein.

Beispiel
Mediator: ,In Mediationen habe ich fast immer erfahren, dass Mitarbeiter ihr Bes-

tes tun, um das Unternehmen erfolgreich zu machen. Wenn sie aber falsch priori-
sieren, ist das keine bose Absicht, sondern eine Frage der richtigen Kommunikation
zwischen Geschaftsfihrung und Mitarbeitern.”

Herr Riedel soll durch diesen Einwurf des Mediators wieder gestarkt wer-
den. So hat er im weiteren Verlauf der Mediation die Energie, nach vorn
zu schauen und mit Herrn Fellner nach einer guten Losung zu suchen.

Zukunftsorientieren

Nach vorn zu schauen ist eine wichtige Fahigkeit von Konfliktparteien. In Den Blick
der Regel ist aber die Situation, in der sie sich befinden, so verfahren, dass  sffnen
es ihnen kaum gelingen kann, aus dem Dickicht an Einzelproblemen her-
auszufinden. In diesem Fall hat der Mediator die Aufgabe, den Parteien

den Blick in eine positive Zukunft zu 6ffnen. Das Licht am Ende des Tun-
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nels, der Silberstreif am Horizont, all dies motiviert uns Menschen zum
Weitermachen. So auch bei der Mediation.

Beispiel
Mediator: , Herr Fellner, stellen Sie sich doch einmal vor, in finf Jahren ist Ihr Un-

ternehmen Marktfhrer, und Sie, Herr Riedel, leiten inzwischen die Abteilung. Was
massen Sie beide tun, um dieses Ziel zu erreichen?”

Der Mediator fuhrt die Parteien aus ihrem aktuellen Kleinkrieg heraus
und erodffnet ihnen eine positive Perspektive. Sie erkennen, dass es sich
lohnt, dafur zu kampfen, statt zu resignieren oder sich zu trennen.

Partialisieren

Ausschnitte  Cerade in komplexen Konfliktfallen kommen die Parteien in der Losung
betrachten  Oft nicht weiter, weil sie sich immer wieder in der Vielfalt der einzelnen
Themenkomplexe verheddern. In diesen Fallen lohnt es sich, das ganze
Bild in verschiedene Ausschnitte zu unterteilen und diese getrennt von-
einander zu betrachten. Aus diesen Ausschnitten lassen sich dann wiede-
rum Unterausschnitte herauslosen und separat behandeln. Diese Metho-
de stof3t freilich da an ihre Grenzen, wo Ausschnitte so stark miteinander
verwoben sind, dass sich eine getrennte Behandlung verbietet. Der Me-
diator partialisiert die Themenkomplexe in der Regel durch Visualisie- @
rungstechniken, auf die wir an anderer Stelle eingehen wollen.

Paraphrasieren

Neutral  Diese Technik des Mediators besteht darin, stark emotionale Auflerungen
formulieren  e€iner Partei in neutrale Formulierungen zu fassen und damit der anderen
Partei inhaltlich und emotional zuganglich zu machen. Beim Zusammen-
fassen haben wir bereits gesehen, dass die Umwandlung einer neutralen
in eine positive Aussage durch den Mediator der Losungsfindung dien-
lich sein kann. So weit darf man hier nicht gehen, weil es einer Manipula-
tion gleichkame, aus einer stark negativen Emotion eine positive Aussage
zu machen. Es gelingt allenfalls der Sprung um eine Stufe zur neutralen
Aussage.

Beispiel
Fellner: ,,Mir reicht es jetzt mit Inren dummen Ausreden! Sie glauben wohl, ich bin

so blind und sehe nicht, dass Sie lieber mit Ihnrem festen Kundenstamm reden, als
neue Kunden zu akquirieren!”

Mediator: ,,Mir scheint, Sie werden in dieser Mediation zuerst tber das Thema
,gegenseitiges Vertrauen' reden missen.”
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Der Mediator erkennt, dass Herr Fellner kein Vertrauen zu Herrn Riedel
hat. Bevor uber inhaltliche Sachthemen gesprochen wird, muss zuerst das
schwerwiegende Beziehungsthema aus dem Weg geraumt werden. Zu
diesem Zweck ,ubersetzt” der Mediator den emotionalen Ausbruch von
Herrn Fellner, damit Herr Riedel erkennt, wo das eigentliche Problem
ihrer gemeinsamen Beziehung liegt.

Visualisieren

Fur eine erfolgreiche Mediation ist ein Klima der Offenheit und Ehrlich-
keit essenzielle Voraussetzung. Nur wenn alle Parteien sicher sein kon-
nen, dass ihnen zu jeder Zeit alle ausgetauschten Informationen zugang-
lich sind, fassen sie Vertrauen und offnen sich.

Diese Transparenz kann nur dadurch hergestellt werden, dass der Media-
tor die wechselseitigen Auflerungen dokumentiert. Dies hat zugleich den
Vorteil, dass mittels der Visualisierung eine Struktur in den Mediations-
prozess gebracht werden kann. Zum oben beschriebenen Partialisieren
passt beispielweise die Technik des Visualisierens sehr gut. Die einzel-
nen Themenkomplexe und Unterpunkte konnen auf Flipcharts oder auf
Metaplanwanden mit Karten festgehalten und immer wieder neu sortiert
werden. Die Dokumentation nimmt der Mediator am Ende einer Sitzung
mit, schreibt sie gegebenenfalls ab und verteilt sie als Vorbereitung fur
die nachste Sitzung an die Parteien. Dort kann er die Flipcharts und Meta-
planwande wieder bestticken, sodass das Ankntipfen an die bisherigen
Ergebnisse einen schnellen Start ermoglicht.

Auch die Technik des Mindmappings eignet sich hervorragend zur Visu-
alisierung komplexer Ablaufe.

Schneller Rickruf
Zuverldssigkeit

Professionalitat

Neukunden

<) Kundenzufriedenheit
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Beispiel einer Mindmap

Der Mediator und die Parteien sind hier in der Lage, auf einen Blick die
verschiedenen Problemfelder und ihre Hierarchie sowie Beziehungen
zueinander zu erfassen. Es fallt leicht, gleichzeitig an allen Punkten wei-
terzuarbeiten, ohne an eine feste Struktur gebunden zu sein. Dies erhoht
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Transparenz
herstellen
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die Kreativitat gerade wenn es darum geht, Losungsoptionen zu finden,
weil der Ideenfluss durch formale Einschrankungen, die beispielsweise
bei der Erstellung von Listen vorhanden sind, nicht gehemmt wird.

Einzelgespréche und Pendeldiplomatie

Im Verlauf einer Mediation kann sich herausstellen, dass eine Partei nicht
bereit ist, sich vor der anderen so weit zu dffnen, wie dies eigentlich er-
forderlich ware. Dadurch kommt der Einigungsprozess ins Stocken, denn
die wahren Hintergrunde des Konflikts bleiben unerforscht. Diese Blo-
ckade kann dadurch entstehen, dass die Partei befurchtet, durch das Of-
fenlegen aller Fakten etwa eine Schmalerung der eigenen Verhandlungs-
position oder einen Gesichtsverlust zu erleiden.

Doch  Der Mediator kann eine solche verfahrene Situation durch Einzelgespra-
offnen?  che (,Caucus”) auflosen. Die betroffene Partei kann sich dem Mediator
hier bedenkenlos offnen, schlieilich ist dieser zur Verschwiegenheit ver-
pflichtet. Die Gegenseite wird von den mitgeteilten Informationen nichts
erfahren. Im Caucus kann der Mediator die Partei dabei unterstuitzen zu
prifen, ob eine Offnung gegeniuiber dem Kontrahenten nicht vielleicht
doch sinnvoll ist. Oftmals stellen sich die Bedenken des Medianden als
nicht so gravierend dar, dass sie in der Gegeniiberstellung mit den Vortei-
len uberwiegen wirden. Letztlich kann die Partei selbst entscheiden, ob
und in welchem Umfang sie den Gesprachsinhalt des Caucus anschlie- @
Bend im Plenum wiederholen mochte.

Mogliche Die Nachteile des Caucus sind jedoch nicht von der Hand zu weisen.

Gefahren  Moglicherweise kann die Partei, die gerade nicht am Caucus teilnimmt,
ihr Vertrauensverhaltnis zum Mediator verlieren. Welche Gefithle wiir-
den sich bei Ihnen einstellen, wenn der Mediator nun ein ,Geheimge-
sprach” mit Ihrem Gegner fuhrt? Zugegebenermafien ist dadurch einer-
seits das Prinzip der Transparenz und Offenheit infrage gestellt. Anderer-
seits ist die neutrale Rolle des Mediators gefahrdet.

Dieser Gefahren muss sich der Mediator unbedingt bewusst sein und ih-
nen entgegenwirken. Dies geschieht dadurch, dass er bereits zu Beginn
der Mediation ausdriicklich auf das Instrument des Einzelgesprachs hin-
weist, um einen schadlichen Uberraschungseffekt zu verhindern. Wenn
der Mediator dann ein Einzelgesprach mit der einen Partei vorschlagt,
sollte er betonen, dass er selbstverstandlich auch mit der anderen Partei
ein solches Gesprach fuhren wird, wenn die Partei oder er dies fur hilf-
reich erachten. Ein nochmaliger Verweis auf seine Allparteilichkeit scha-
det an dieser Stelle sicherlich nicht. Schliefllich sollte der Mediator die
Dynamik des Verfahrens dadurch erhalten, dass er der Partei, die gerade
eine Pause hat, eine konkrete und sinnvolle Aufgabe gibt. Dadurch be-
halt sie das Gefiithl, weiterhin Teil der Mediation und nicht etwa hiervon
ausgeschlossen zu sein. Auflerdem wird die Zwischenzeit im Sinne der
Losungsfindung effektiv genutzt.



